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はじめに
「西の別子、東の足尾」と言われた銅山開発に伴う公害事件をご存知であろう
か。東の足尾とは、古河市兵衛が 1877（明治 10）年から経営に乗り出した足尾
銅山である。足尾鉱毒事件は、明治期のわが国を揺るがす深刻な社会問題となっ
た。1901 年、鉱毒反対運動のリーダー田中正造が、明治天皇に直訴を試みたこ
とは夙に有名な出来事である。
足尾銅山から産出される鉱石は、硫黄・銅・鉄を含む黄銅鉱といわれるもので
あった。古河は水力発電所を建設して電力を動力源とする洋式製錬法を導入し、
生産量を飛躍的に増大させた。洋式製錬法は黄銅鉱を溶鉱炉で溶かして銅を取り
出す手法であるため、製錬過程で鉱石に含まれる硫黄が大気中に放出される。大
気中に放出された硫黄は酸素と結びついて亜硫酸ガスとなり、山林や農作物に大
きな被害をもたらしたのである。
一方、西の別子とは愛媛県新居浜市に所在する別子銅山である。1690（元禄 3）
年に開発が始まり、1973（昭和 48）年まで一貫して住友によって経営されてきた。
江戸時代には採鉱場から排出される鉱毒水によって、農作物に甚大な被害が生じ
た。鉱毒被害の抜本的な解決には至らなかったものの、領主による租税の減免措
置や住友による被害農地および山林の買い取りなどの対症療法的施策によって、
鉱毒問題は表面化しなかった。1 しかし、明治政府は鉱毒被害の代償として農民
に付与されてきた免租特権を認めなかったため、これに反発した農民による抗議
行動が頻発した。
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1884（明治 17）年、新居浜に洋式溶鉱炉が新設され、銅の製錬作業から生じ
る亜硫酸ガスによる煙害が急速に拡大した。1897 年、大阪鉱山監督署および農
商務省農事試験場の調査によって煙害の実態が確認されている。被害農民は溶鉱
炉の移転や有害物質の完全除去を求めて政府や県庁に請願を繰り返したが、政府
は「住友ノ鉱業ニ因リ生ズル損害ハ、須ラク住友ニ対シテ要償スベシ、之レ政府
ノ関知スル処ニアラズ」とし、鉱害問題の解決と被害者救済の責任は、あくまで
も事業主である住友にあるという姿勢を示した。2
別子銅山の操業によって生じた煙害問題を解決するため、別子銅山支配人とし
て改革の陣頭指揮をとったのが本稿で取り上げる伊庭貞剛である。伊庭は社内外
からの批判や圧力に晒されながらも製錬所の移転と大規模植林を行い、長期的な
展望をもって鉱害問題の根本的な解決に挑んだのである。
田中正造は、第 15 回帝国議会 3 において次のような演説を行い住友の対応を
賞賛した。「伊予ノ国ノ別子銅山ハ、第一鉱業主ハ住友デアル、ソレ社会ノ事理
人情ヲ知テ居ル者デ、己ガ金ヲ儲ケサヘスレバ宜イモノダト云フヤフナ、サフ云
フ間違ノ考ヲ持タナイ」。4 田中は足尾銅山の鉱業主である古河と対比させつつ、
無人島の四阪島を買い取って製錬所を移転さるとともに、煙害によって荒廃した
山林に大規模な植林を行った住友の姿勢を高く評価したのであった。
別子銅山の鉱害問題から 100 年以上が経過した今、現代社会は収益至上主義に
よる行き過ぎた経済活動が招いた、地球温暖化や資源の枯渇に苦しんでいる。官
民を挙げて、気候変動対策と経済成長を両立させるための取組みが行われている。
グローバル社会を席捲する市場経済メカニズムには、資本の論理に基づく収益
至上主義を制御する手段がビルトインされていなかった。富の創出に傾斜した現
代企業の価値観を修正するためには、気候変動や生物多様性・生態系サービスの
劣化など、世界が抱える複雑で長期的な問題に対して、社会的価値と経済的価値
の創出を統合する新たなアプローチが必要である。
D. H. Meadows［1972］が提起した「人類による地球、自然への負荷は、経済
活動のあり方を変えないかぎり地球が吸収できる限度を超えてしまう」という課
題は未だ解決されておらず、むしろ深刻化しつつある。この状況は、100 年前に
鉱害問題に直面した伊庭が置かれた状況とすこしも変わらない。グローバル社会
では、環境問題や社会問題の多くが手つかずの領域として取り残されている。こ
の状況を打ち破るために必要なことは、企業と社会の新たな関係性を構築するこ
とであろう。
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伊庭は鉱害問題の解決を見届けることは出来なかったが、社会との関係性を重
視した彼の事業観には学ぶべき点が多い。「あくまで現実を重んずるも、現実に
囚われず、常に理想に臨んで現実に先んずること唯一歩なれ」5 という言葉からは、
短期的な利益にとらわれることなく、長期的な視野の下で社会と企業の最適化を
志向した伊庭の姿勢が看取できよう。
現代を生きるわれわれには、地球環境と市民社会の最適化を志向する、確かな
倫理観に裏打ちされたサステイナビリティ社会の構築に向けた取り組みが求めら
れている。
伊庭は、わが国の CSR（corporate social responsibility：企業の社会的責任）
活動の嚆矢とも評されるが、自然環境や人々の生活と企業活動の両立を志向した
その経営姿勢は、現代社会が求めるサステイナビリティと共通する要素が多い。
本稿では伊庭の思想と事業活動を振り返り、その現代的意義を再考していきたい。
図表 1　住友における総理事の変遷
企業家名 1940年代
古田俊之助
［1941～1946］
小倉正恆
［1930～1941］
広瀬宰平
［1877～1894］
伊庭貞剛
［1894～1904］
鈴木馬左也
［1904～1922］
中田錦吉
［1922～1925］
湯川寛吉
［1925～1930］
1870年代 1880年代 1930年代1910年代 1920年代1890年代 1900年代
（注 1）図中実線は総理事在職期間を示す。
（注 2）伊庭貞剛は別子鉱業所支配人在職期間（1894 ～ 99 年）を含む。
（出所）筆者作成。
１．官界での活躍を目指して
（1）生い立ち
　1847（弘化 4）年、伊庭貞剛は伊庭貞隆・田鶴の長男として近江国西宿村（現・
滋賀県近江八幡市）で生まれた。伊庭家は近江源氏の流れを汲む佐佐木氏の末裔
であり、貞剛は佐佐木源氏が伊庭を称してから 25 代目の当主である。6
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父貞隆は泉州伯太藩の代官を務め、その謹厳な人柄によって地域の人々から一
目を置かれる存在であった。貞隆は代官の傍ら屋敷内で私塾を開き、近隣の子弟
に読み書きを教えていた。あらゆる人々と平等に接した貞隆は教育を天職と考え、
人としての道徳観、倫理観を涵養する教育を実践していた。母田鶴は野洲郡八夫
村（現・野洲市八夫）の北脇家出身であり、住友初代総理事となる広瀬宰平は田
鶴の実弟である。貞隆には癇癪持ちの悪癖があり、貞剛を懐妊して間もなく田鶴
は実家に戻り貞剛を生んでいる。貞剛が伊庭家に戻ったのは七歳のときであった。
貞剛は父から漢学の基礎を学ぶとともに、近江八幡の児島一郎のもとで剣術を
学んだ。7 児島道場へ通う貞剛については、彼の人となりを表すエピソードが伝
えられている。貞剛は道場へ行き帰りのあぜ道で、草鞋を背負って行商に行く老
婆達によく出会った。あぜ道を帯刀した青年と荷を背負った老婆達がすれ違うこ
とは難しい。貞剛は老婆達に出会うたびに自ら畦に降りて道を譲ったという。こ
うした貞剛の慈悲深さは村内で評判になるほどだった。8
青年期の貞剛に強い影響を与えたのが西川吉輔である。西川は干鰯問屋西川屋
を営む町人であったが、国学を学び尊皇派として帰正館という私塾開いていた。
1863（文久 3）年、西川は尊王派の同士とともに京都等持院の足利三代の木造の
首を切り落とし、これを三条大橋にさらした罪で近江八幡近くの村に幽閉されて
いた。西川はその過激な思想と行動によって、井伊直弼からも危険視されていた
ようである。
この木像梟首事件で親類預けとなっていた頃、貞剛は西川と出会った。西川の
思想に強い共感を持った貞剛は、門弟として国家や社会のあるべき姿について多
くを学んでいる。子弟関係は西川の死まで続き、西川亡き後はよき相談相手とし
て遺族の生活を支えている。9
（2）新政府の官吏へ
　1868（慶応 4）年、貞剛は師である西川から一通の書状を受けとった。それに
は「志士積年の素養は、ただ今日あるが為なり、時機まさに至る、君よ起って君
国に尽くせよ」としたためられていた。貞剛は母に対して「五十歳になるまで私
にお暇を戴かして下さい。命さえ無事であれば、成功しても、成功しなくとも、
その時はきっと帰宅してご孝養をいたします」と告げて、京都に赴く決意を固め
た。10
当時、西川は新政府の金穀出納係の任にあり、貞剛は西川の斡旋によって京都
御所禁衛隊士となった。貞剛の任務は京都御所や市内警備であったが、幕府方残
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党勢力による反撃の可能性もあり、死と隣り合わせの危険な職務だった。
同年 9 月、会津城が落城すると京都市内も落ち着きを取り戻し、貞剛は京都御
所禁衛隊の任を解かれ帰郷している。実家に戻った貞剛は、帰郷していた叔父広
瀬宰平と出会った。広瀬は、住友が経営する別子銅山支配人の地位を得ていたが、
新政府から鉱山司として出仕を命じられていた。この時、貞剛の志は官吏として
国家に尽くすことにあり、後に、広瀬とともに住友や社会のために心血を注ぐこ
とになろうとは想像だにしなかったであろう。
　1969（明治 2）年、貞剛は官途に就くべく京都に赴いた。師西川の知人で京都
御留守刑法官 11 監察司知事である野呂九右衛門の紹介で、刑法官小監察 12 の職
を得た。その後、官制改革によって刑法官は廃止され、刑部省と弾正台が新設さ
れた。この時の官制改革で、貞剛は弾正台巡察属に任命された。13 弾正台の任務
は、国権の確立と発揚のために風紀を粛清することにあり、剛直清廉の士が任ぜ
られたという。14 弾正台小監察となった貞剛は、大村益次郎襲撃事件の容疑者処
罰を巡る事件に巻き込まれた。容疑者を捕縛した刑部省京都支部は、容疑者らの
処分（斬首）を決定した後、弾正台に処刑への立会いを求めてきたのである。当
時の制度では、重罪人を処刑する場合は、刑部省は弾正台の同意を得た後に勅裁
を仰ぐことになっていた。しかし、刑部省京都支部は弾正台の同意を得ずに処刑
を強行しようとした。これに異を唱えた貞剛は、自ら粟田口刑場に赴き手続的な
瑕疵を理由に処刑の執行を差し止めたのであった。
　これに激怒した刑部省は、貞剛らの処分を弾正台本部に求めた。1870 年、貞
剛は弾正台本部に召還され訊問を受けた。これ対し貞剛は「素ヨリ手順ノ不立儀
故、御猶予相願候儀ニ付、今日ニ至リ別段以前ヲ非トハ心得不申候」と述べてい
る。15 結局、本件に関与した者は全員処分を免れ、そのまま東京の弾正台本部勤
務となったのである。16
（3）裁判官としての期待と失望
　1871（明治 4）年、参議広沢真臣が自宅で暗殺される事件が起こった。貞剛は
権大巡察に抜擢され犯人捕縛のために九州に派遣された。事件解決後も貞剛は弾
正台長崎出張勤務を命じられ、諸外国事情やキリスト教文化を積極的に学んだ。
また、鹿児島の西郷隆盛から書を貰い受け、終生大切にしていたという。17
　同年、官制改革によって刑部省と弾正台が廃止されて司法省が発足した。司法
小解部を命ぜられた貞剛は、その後も司法大解部、司法小検事へと昇進していく。
1873 年、権少判事に昇進した貞剛は、新設された函館裁判所 18 に赴任し 1876 年
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まで在職している。貞剛は函館裁判所に赴任するまで、当時フランスから招かれ
政府の法律顧問を務めていたパリ大学教授ボアソナード 19 の下で民法や刑法を
学んでいる。20
　貞剛は東京在勤時代に結婚し女児を授かった。妻子を函館へ呼び寄せて間もな
く、病に倒れた松子夫人は 23 歳の若さで他界し、子どもの養育は貞剛の母田鶴
に委ねられた。1875 年、貞剛は旧彦根藩士松本義信の長女梅子と再婚し函館で
の新たな生活を始めている。
　函館での生活は 3 年半に及んだが、当初は 1 年限りの約束だった。貞剛は約束
を果そうとしない上司に対する不満を押さえながら、日々の職務に精励していた。
しかし、不満を抑えきれなくなった貞剛は、司法卿大木喬任への直談判に及んだ。
　自己の言葉に責任を持たない上司の姿勢や、地方機関の人事政策が公平さに欠
けている点を指摘したのであった。「公然と申し上げられぬような不平は、真の不
平ではない」という貞剛の言葉には、道義を重んじる彼の性格が表れていた。21 
1877 年、貞剛は帰京を命じる辞令を受け、同年 9 月に大阪上等裁判所判事を命
ぜられている。
　貞剛が大阪に赴任した頃、西郷隆盛が鹿児島で非業の最期を遂げた。長崎在勤
時代に書を拝領するほど西郷に傾倒していた貞剛は、西郷の死をどのように受け
止めたのであろうか。西南戦争後の官界には、維新直後に漲っていた新興国家建
設の気概や自由闊達な気風が失われつつあった。薩摩と長州出身者による藩閥政
治によって、保身と栄達のみに汲々とする人間が増えていたのである。
　自由を尊重し、常に他者の自由を犯さないよう心掛けるとともに、他者から自
己の自由を侵害されることを嫌った貞剛にとって、官界に蔓延る萎縮した気風は
耐え難いものであった。しかし、月額 100 円の俸給を得る身分をそう簡単に捨て
去ることはできない。22 熟慮を重ねた貞剛は、年老いた父母の看護を名目に辞表
を提出した。1879 年、依願免官の辞令を受け官界を去ることとなった。「五十歳
になるまで私にお暇を戴かして下さい。」と決意して故郷を出た貞剛であったが、
32 歳にして再び故郷に戻ることとなったのである。
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2．住友への入社
（1）広瀬宰平の存在
　大阪上等裁判所判事を辞した貞剛は、帰郷を前に住友総理人（初代総理事）と
なっていた叔父広瀬宰平を訪ねた。1828（文政 11）年、広瀬は貞剛の母田鶴の
実家である北脇家の次男として生まれた。1834 年、叔父・北脇治右衛門の養子
となり、別子銅山に勤務していた養父に従って別子に赴き、11 歳 23 から住友家
へ奉公に出ている。
　住友家と銅精錬事業のかかわりを振り返っておこう。住友の歴史は、17 世紀
に京都で薬舗を営んだ住友政友（1585 ～ 1652）に遡る。政友が残した文殊院旨
意書には、商売の心得として正直・慎重・確実を重んじることが説かれている。
商売とは金儲けのみが目的ではなく、事業に携わる人の人格を磨き道義心に基づ
く商売を実践するという思想である。政友の教えは、住友の事業精神として受け
継がれていくことになる。
政友の姉婿である蘇我理右衛門は、京都で泉屋を営み銅精錬と銅細工を家業と
していた。蘇我は粗銅から銀を分離する南蛮吹き（南蛮絞り）24 といわれる精錬
技術を開発した。25 
蘇我の長男で政友の娘婿となった住友友以（1607 ～ 62 年） は、理右衛門が開
発した南蛮吹きの技術を住友の家業とし、やがて住友・泉屋は「南蛮吹きの宗家」
として地位を確立していった。1691 年、幕府から別子銅山の開発許可を受けた
泉屋は銅の採掘事業への進出を試み、1973（昭和 48）年までの 283 年間にわたっ
て日本の近代化に貢献したのである。
別子銅山は明治維新を機に新政府に接収されることとなり、土佐藩の川田小一
郎 26 によって接収された。しかし、広瀬は川田に対して別子銅山にかける住友
家の姿勢や鉱山経営の難しさを説き、引き続き住友が別子銅山の経営を担うこと
が国益に叶うものであると訴えたのである。川田は広瀬の主張に共感し、広瀬と
ともに住友による別子銅山の経営継続を新政府に出願している。広瀬の行動が功
を奏し、1868 年、新政府は住友に対して別子銅山の経営権の継続を認めた。
しかし、幕末から維新にかけて、別子銅山を基盤とする住友の経営状態は深刻
な状況に陥っていた。住友内部では銅山売却派が多数を占めつつあったが、広瀬
は自身が所有する土地を担保にして、別子のみで流通可能な木札を発行して鉱夫
の賃金の支払いに充てていた。広瀬の自己犠牲をも厭わない行動によって、別子
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銅山の売却は免れたのであった。27
（2）住友入社の決断
　貞剛の決意を聞いた広瀬は、迷うことなく住友への入社を勧めた。広瀬は住友
の事業内容や産業界の動向を説明し、実業界において国家に尽くすことの意義を
説いたのである。姻戚のよしみから表敬訪問に訪れた貞剛は、広瀬の申し出に困
惑した。この時の様子を貞剛は次のように述べている。「余ヤ江州薜偶ニ産シ、
賤劣飛才ノ身ヲ以、官途ニ従事スル己ニ拾年、拝命シテ大阪ニ来リシヨリ四年間、
昨十一年ノ冬十二月、広瀬氏ノ突然余ニ語テ云、汝住友氏ノ為ニ力ヲ尽スノ意ナ
キヤ否、余答テ云、其意無キニ非スト雖、何ンセン未タ鉱山ノ学ヲ修メス、又商
法ノ道ヲ講セス、故ニ固ク之ヲ辞ス、広瀬氏赦サス」。28
　広瀬の強い説得に根負けした貞剛は、住友への入社を決断する。「試験ノ為雇
入ラレ二等ニ準ズ（重任局詰）」（1879 年 2 月 1 日付）という辞令が交付され、
ここに住友の伊庭貞剛が誕生した。
俸給は月額 40 円となり裁判官時代より半減した。しかし、貞剛が入社を決断
した最大の理由は、公利公益を基軸とした住友の経営理念にあった。広瀬は「其
営業ノ方針ハ、未タ曾テ一己ヲ利スルカ如キ傾キアルヲ見ス（中略）、故ニ余モ
不肖ナリト雖トモ、居常ニ公利公益ヲ旨トシテ営業ノ針路ヲ取ル」29 と述べてい
る。
　1880 年、貞剛は破格の待遇で大阪本店支配人に就任した。この抜擢人事の背
景には、貞剛の経験と能力に寄せる広瀬の強い期待があったといえよう。貞剛は
1894 年に別子銅山支配人として赴任するまで、広瀬の下で住友の事業全般を学
び、大阪紡績株式会社（1882 年設立）［東洋紡の前身］、有限責任大阪商船会社（1884
年設立）［商船三井の前身］、大阪商業講習所（1880 年設立）［大阪市立大学の前身］
の設立・運営にも携わった。
　貞剛は会社経営について「事業はすべて人物本位のもので、四囲の情勢は刻々
変化する。社長が誠心誠意会社のためを思い、経営の根本方針にくるいがない以
上、われわれはそれに力を添えて、その方針を中途で挫折させないようにしてや
るのが、会社にも株主にも、結局利益になるのだ」30 と述べている。
　また、住友が設立に尽力した大阪商船の経営が不振に陥った時、同社経営から
の撤退を具申する意見に対して、「会社の内容が現在そんなに不良になっている
というのなら、一層努力してよくなるようにしてやるのが道である。良いときは
関係している、悪くなれば関係を断つというようなことは面白くない。もしまた
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現在の経営のやり方が悪いというのならば、適当な経営者を選んでやり変えさせ
ればよい。それが自由に出来るところに、はじめて株式会社の妙用というものが
ある。経営がうまくいっていれば、株をもって配当を取っていよう。悪いと思え
ば逃げ出す。それでは株式会社を論ずる資格はない。まして住友の人間において
おやです」と反論している。31
　一方、貞剛はステークホルダーとしての株主の大切さも熟知しており、「会社
の経営者というものは、常に小株主の情を酌むことを忘れてはならない。配当期
には、女房に帯の一本も買ってやりたい、子供に着物の一枚もしてやりたいと思っ
て待っているでな。事業の大本に影響せぬ以上は、僅かの配当でも出来るよう、
すこしの無理は寛仮してやるがよい」32 と語っている。
　貞剛の言葉は、公利公益を実現する実施主体としての、株式会社の本質を見事
に突いているといえよう。わが国では、金融庁が「責任ある投資家の諸原則（日
本版スチュワードシップ・コード）」（2014 年 2 月）を提示した。
　スチュワードシップ・コード（Stewardship Code）は、機関投資家を対象に
イギリスで提唱された投資行動に関する規範である。機関投資家には投資先企業
の長期的な成長を経済全体の発展へとつなげる責務があり、この目的の実現に向
けて積極的に役割を果たすべきという考えに基づいている。機関投資家は投資資
金の委託者のために、投資リターンの極大化を図ることがその責務（受託者責任）
とされているが、投資リターンの獲得を追求するあまり、投資先企業の長期的な
成長を犠牲にして、短期的な利益を追求する傾向が強まっている。こうした傾向
は、ショートターミズム（Short-termism：短期志向）と言われ、企業の健全な
成長や社会全体のサステイナビリティを阻害すると考えられている。イギリスで
は機関投資家によるショートターミズムを是正するため、2010 年にスチュワー
ドシップ・コードが導入された。
株主としての経営責任を説いた貞剛の考えは、スチュワードシップ・コードが
希求する株主（機関投資家）としてのあるべき姿を表現したものに他ならず、長
期的な視点で企業の成長を支援することが株主としての責任ある行動であること
を示しているといえよう。
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3．初代総理事広瀬宰平による別子銅山改革
（1）近代的鉱山技術の導入
　別子銅山支配人の職にあった広瀬宰平は、新政府の求めに応じて鉱山司として
生野鉱山に赴いた。生野で出会ったフランス人技師フランソワ・コワニェから、
近代的な鉱山技術の存在を知ることになった。別子銅山は長年にわたる濫掘に
よって荒廃が進んでいた。広瀬は住友の基幹産業である銅山経営を再生するには、
近代技術の利活用以外に道はないと考えるようになった。33
　1873（明治 6）年、コワニェによる現地調査が実施され、翌年には、フランス
人ルイ・ラロックを雇い入れた。ラロックは 2 年間にわたり別子銅山全体の科学
的調査を行い、別子銅山目論見書を作成した。さらに、政府のお雇いイギリス人
フレッシュヴィルも別子を視察し、別子鉱山報告書を作成している。
　当時、わが国の鉱山は、技術水準の低さ故に採掘不能として放棄されるケース
が多かった。コワニェは「採掘費を償うために、鉱脈中の最も豊富な部分や最も
硬くない部分のみを採掘せねばならなかった。その結果、旧式作業においては、
再採掘の費用をも充分償って余りあるほどの含有量を有する鉱石を多量に取り残
している」と指摘している。34 広瀬はラロックの提言に基づき、第一次起業案（1876
年）として、①東延斜坑の開鑿、②別子～新居浜間の運搬車道建設、③洋式溶鉱
炉の建設、④湿式収銅技術の開発等を立案した。
湿式収銅技術とは、銅を含む水溶液から沈殿銅を回収する手法である。銅山坑
内から排出される坑水には微量の銅や硫酸成分が含まれており、これが下流域の
農作物や人体に被害をもたらす鉱毒水となる。別子銅山を視察したコワニェは、
公害防止の観点からも湿式収銅の必要性を指摘していた。この方法によれば、坑
水から有害な鉱毒成分を抜き取って公害防止効果が期待できる。広瀬はこの技術
に着目し、湿式収銅技術実習生を東京の工部省に派遣している。工部省鉱山寮御
雇いイギリス人技師ゴットフレーの技術指導を受け、別子銅山では 1876 年に沈
澱銅の試作に成功した。35 
図表 2 で示したように、新設された溶鉱炉の稼動によって洋式製錬が導入され
ると、大幅な生産コストの圧縮と労働生産性の向上が実現した。銅鈹 1,000 貫を
生産するために必要な燃料・工夫数は全体で 55 ～ 60％も圧縮が可能となった。
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図表 2　製錬法改良によるコスト削減
旧式製錬 洋式製錬 削減率
木炭使用量 1,555貫 667貫 ▲57.1%
焼礦装入量 3,555貫 2,766貫 ▲22.2%
工夫数 30人 12人 ▲60.0%
操業時間 88時間 40時間 ▲54.5%
（出所）武田［1987］28 頁を基に筆者作成
図表 3 は明治期の主要銅山の産銅量の推移を示したものであるが、1884（明治
17）年に足尾銅山に首位の座を明け渡すまで、別子銅山はわが国最大の生産量を
誇る銅山であった。
図表 3　主要銅山の産銅量
全国計
産銅量 全国シェア 産銅量 全国シェア 産銅量 全国シェア 産銅量 全国シェア 産銅量 全国シェア 産銅量 全国シェア
1868 703 26.5% 83 3.1% 2,654
1870 790 29.2% 41 1.5% 2,701
1874 818 28.1% 222 7.6% 2,914
1875 930 31.1% 183 6.1% 2,988
1876 856 31.1% 21 0.8% 2,753
1877 1, 3%3.4551%6.239%6.3921%4.73843 ,602
1878 1, 3%7.4181%1.238%5.091%2.44517 ,876
1879 1, 3%2.7782%8.3151%6.052%3.14156 ,993
1880 1, 4%5.002%8.6882%6.3451%0.278%9.24428 ,253
1881 1,241 28.5% 91 2.1% 289 6.6% 318 7.3% 502 11.5% 38 0.9% 4,360
1882 1,964 34.5% 95 1.7% 489 8.6% 740 13.0% 376 6.6% 155 2.7% 5,701
1883 1,708 23.8% 123 1.7% 1,090 15.2% 1,694 23.6% 407 5.7% 280 3.9% 7,185
1884 1,726 16.8% 219 2.1% 3,847 37.5% 1,807 17.6% 405 3.9% 380 3.7% 10,268
1885 2,512 17.4% 612 4.2% 6,886 47.7% 1,719 11.9% 392 2.7% 427 3.0% 14,433
1886 2,345 17.5% 574 4.3% 6,052 45.2% 1,358 10.1% 532 4.0% 657 4.9% 13,404
1887 2,444 19.3% 487 3.8% 4,986 39.4% 1,337 10.6% 650 5.1% 864 6.8% 12,655
1888 2,648 22.3% 556 4.7% 4,107 34.5% 1,085 9.1% 644 5.4% 968 8.1% 11,896
1889 2,736 17.6% 798 5.1% 6,859 44.2% 1,138 7.3% 1,104 7.1% 982 6.3% 15,506
1890 3,057 15.6% 1,000 5.1% 9,740 49.7% 1,379 7.0% 1,392 7.1% 1,132 5.8% 19,590
年
別子 吉岡 足尾 草倉 荒川 尾小屋
（注）1 斤＝ 600 ｇ
（出所）武田［1987］31 頁を基に筆者作成
　広瀬が主導した別子銅山における一連の近代化施策によって、住友の事業は新
たな飛躍に向けて基盤が整いつつあった。1891 年、広瀬はこれまでの住友家法
を修正し、新たに営業要旨として住友家事業の経営理念を示した。36
第一条　我営業ハ信用ヲ重シ、確実ヲ旨トシ、以テ一家ノ鞏固隆盛ヲ期ス
第二条　我営業ハ時勢ノ変遷、理財ノ得失ヲ計リ、 弛張興廃スルコトアルベシ
ト雖モ、苟モ浮利ニ趨リ、軽進スベカラズ
第三条　予州別子山ノ鉱業ハ、我一家累代ノ財本ニシテ、斯業ノ消長ハ実ニ我
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一家ノ盛衰ニ関ス、宜シク旧来ノ事蹟ニ徴シテ将来ノ便益ヲ計リ、益
盛大ナラシムヘキモノトス
　広瀬が最も大切にしたのは、社会からの信用であった。信用は会社の資産の多
寡によるものではなく、組織理念と社員の人格および行動に依拠すると考えたの
である。つまり、商業上の信用は無形資産であるが、富という有形資産の蓄積は
信用という無形資産から生み出された結果であることを忘れてはならない。
　第一条で示された信用を厳守する方針は、第二条で住友の社員たる者は浮利を
追うことは厳に慎むべきであるという内容として帰結する。浮利を追うことは、
利己心の発露であり、それは世のため、国のためという住友の精神に反する行為
である。事業とは社会全体の公益を高めることを目的として、はじめて社会から
の信用が醸成されるのである。その信用が事業発展の礎となるとしている。第三
条は、住友にとって別子の重要性を改めて確認したものである。いうまでもなく
別子銅山は住友の経済基盤（財本）を支える中核事業であった。住友における別
子銅山の位置づけを役職員一同が共有することが、住友の持続可能な発展に不可
欠であると認識していたのである。
　官界を辞した貞剛が住友に入社した理由は、広瀬が掲げた経営理念があったか
らであろう。いかに叔父である広瀬からの誘いであったとしても、浮利を追わず
公利公益のために事業を行うという理念がなければ、貞剛は住友に入社すること
は無かったのではあるまいか。広瀬が確立した住友の経営理念と、これを受け継
いだ貞剛の経営構想力が、別子銅山を巡る様々な問題を解決する上で大きな力と
なっていくのである。
（2）住友内部の人事抗争
　広瀬は別子銅山が生み出す産物で国益を図り、その事業が住友家を利するにと
どまらず、国家社会に貢献するという理念を掲げていたが、銅製錬事業から派生
した沈殿銅、硫酸、製鉄事業は収益化の見通しが立たなかった。これに加えて別
子事業所内部の人事と経営の混乱が続き、従業員には広瀬の独断的なマネジメン
トに対する不信感が募っていた。37
　広瀬は大阪本店副支配人の久保盛明を別子支配人に任じて事態の収拾を図った
が、むしろ従業員の反発を招き、さらに鉱煙による被害を訴えた農民への対応の
拙さから深刻な状況に陥っていた。
1894（明治 27）年、広瀬の方針に反発した元別子理事大島供清は、広瀬の事
業方針の不備を公然と批判し住友を辞職した。大島は広瀬の独裁的経営や公私混
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同について、当主である住友友純への告発や新聞等への投書を通じて誹謗中傷を
繰り返した。38
一方、別子銅山では大島に共鳴した従業員が呼応して、広瀬の遠縁にあたる支
配人久保盛明への反発が高まっていた。大島は生野鉱山の出身で、住友入社後は
鉱山副支配人として別子銅山経営の中核を担ってきた人物である。急速に近代化
を進める広瀬の方針は、伝統的な鉱山経営に馴染んできた大島の目には独裁的と
映ったのであろう。貞剛が別子銅山支配人として同地に赴任した時には、全山が
罷業状態となっていたのである。
（3）鉱煙（煙害）事件の発生
　広瀬が進めた別子銅山の近代化は、地域住民の理解を得ていたわけではない。
新居浜に新設された洋式溶鉱炉の建設は、地元の意向を無視して行われた。39
1893 年、別子～新居浜間の鉱山鉄道が開通し製錬事業が本格化すると、銅鉱
の製錬工程から生じる亜硫酸ガスによる農作物への被害が拡大していった。図表
4 は鉱煙事件の関係当事者および監督官庁の動向を示したものである。
図表 4　煙害被害農民との交渉経過
（出所）神岡［1971］266 頁を基に筆者作成
　これまで別子銅山では、山中にある高橋製錬所で銅の製錬作業を行っていた。
1889（明治 22）年、新居浜の惣開（そうびらき）製錬所が本格的な稼働を開始
し、1893 年に別子鉱山鉄道が開通すると製錬作業の中心は別子山中から臨海部
へ移った。一方、製錬量の増大に伴い、製錬所から排出される亜硫酸ガスによる
煙害被害が急速に拡大し、周辺の田畑山林に大規模な被害をもたらしたのである。
煙害共同調査会の設置で同意するも、別子支配人らの反対で実現せず
稲作に著しい被害発生
村長および地主総代らが県庁に救済方を陳情
被害農民による農商務大臣への請願
1894年
1895年
1897年
被害農民による鉱業主に対する損害賠償および除害の交渉
被害農民による大阪鉱山監督署および県に対する救済方の請願
麦作に著しい被害発生
被害農民は別子支配人に対して直接談判を求めて警官と衝突
大阪にて関係地方の地主総代と住友吉左衛門が面談
　・溶鉱炉の移転
　・完全な除害施設の設置
愛媛県会「別子鉱山附属新居浜溶鉱炉煙害調査ノ建議」を決議し内務大臣に建議
大阪鉱山監督署および農商務省農事試験場の調査で煙害が認定
　・煙突の改造
　・新居浜における生鉱焙焼禁止
　・鉱業所の四阪島移転
大阪鉱山監督署は住友に対して以下の命令を発す
1898年
政府は煙害が関係地方の農民の公益を害したることを確認
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1893 年、農民総代が煙害を県当局に提訴したため、新居浜村役場は新居浜住
友分店に原因調査を依頼した。住友分店は被害の原因を煙害ではなく虫害である
と報告し、県当局もこの報告を認めて公表したため、農民の激しい反発を買うこ
ととなった。40
　1894 年 7 月、住友大阪本店では、別子支配人久保盛明を更迭し、大阪本店支
配人の伊庭貞剛を別子銅山支配人とする人事が決定した。伊庭は別子に単身で赴
任し、別子銅山を巡る諸課題の解決に立ち向かうこととなった。
図表 5　別子・新居浜製錬所粗銅生産高
（出所）末広［2000］73 頁を基に筆者作成。
4．伊庭貞剛による改革の軌跡
（1）徳と情による人心の収攬
　別子に赴任した貞剛は、大島派の職員に対して厳しい処分や報復人事を一切行
わなかった。ひたすら銅山の採掘現場や製錬所に赴き、そこで働く人々に会うこ
とを日課としていた。貞剛は、広瀬への反対運動を先鋭化させた大島や従業員の
行動は、組織内のコミュニケーションギャップに原因があるとみていた。その責
任は、貞剛を含めた経営陣が組織内のコミュニケーションに対して十分な配慮を
1890
年
1891
年
1892
年
1893
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年
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1897
年
1898
年
1899
年
別子［高橋製錬所］ 1,561 1,571 1,628 1,670 1,543 1,419 1,673 1,253 1,595 1,621
新居浜［惣開製錬所］ 230 415 529 916 1,514 1,767 2,049 1,972 1,993
0
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1,000
1,500
2,000
2,500
（単位：トン）
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怠ったためであると考えたのである。
貞剛は無二の親友である品川弥二郎宛の書状の中で、内部抗争の原因は「全く
精神の腐敗に原（もとづ）き候ものにて、其精神之腐敗は、則天地正大の気なる
元気の流暢を妨け候より起り候うものに有之ものにて」と述べ、役職員間のコミュ
ニケーション不足を指摘している。さらに「広瀬老人始、吾々が十分其元気の流
通に意を用ひざりし怠りの罪なりと存候」と、自身を含めた経営層の怠慢と責任
を痛切に反省している。41
　貞剛は、組織を構成する人は法や理で動くのではなく、情や徳で動くことを見
抜いていた。経営者が従業員を理で追い詰めて従わせたとしても、従業員は心か
ら経営者の命令に共感したのだろうか。人を理で追い詰めれば追い詰める程、情
は反対側を向いてしまう。
貞剛は従業員の心に共感と信頼を植えつけることが、自分に課せられた使命で
あると考えたのであろう。彼は採掘現場や製錬所を巡り、そこで働く人々との対
話を通じて、徐々に共感と信頼を醸成していったのである。
　貞剛は妻に対して「拙者は月に両三回わらじ履て鉱山に登り、鉱石を掘り取る
を見ては歓ひ、又数千人の稼ぎ人があせあぶら（汗油）を流して働くを見ては気
の毒に思ひ、又下りては製錬銅の高（生産高）を聞ひ歓び、時としては代りても
遣り度思ふ位なり、只夫のみにて山に登り、また新居浜に下りて日を送り居る」
と語り、さらに「小生自らも馬鹿な仕事と思ふて居る、併しながら小生わ（は）
馬鹿な仕事がすきなり、当世は随分かしこき人は沢山ある故、余わ（は）人の嫌
ふ馬鹿な仕事をするなり、馬鹿に仕事も時にとりては用立事もあるべし、世の中
には馬鹿物も入用ならん、馬鹿がなくてはかしこき人がわからぬ」と別子におけ
る自身の役割を述べている。42
広瀬に対する反発が渦巻いていた別子銅山の人心は、徐々に落ち着きを見せた。
当時、別子銅山に勤務していた貞剛の甥北脇筍次は祖母田鶴（貞剛の母）に次の
ような私信を送った。「伊与（予）別子銅山・新居浜等、これまでごたごたの様
子に御座候ところ、御伯父様おいでに相成候てより、皆けいふく致、精きん之由
に御座候、御伯父様は何分せいじん（聖人）に御座候に付、人にかゝる正しき方
に見ていたゞけば、われわれ安心してしごと（仕事）ができる、それ故なんでも
伊庭さまに心配をかけぬ様、おからだ（お身体）のさわらふぬ様、冬期は鉱山よ
り新居浜へをりて（下りて）いたゞいて、時々登山を願ふと云ふ様にだれもかれ
も申しでて、けいふく（敬服）之模様に御座候、主家之為、御内之為、誠に誠に
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御うれしき御事に御座候、わたくしは伯父様へは申上不申候へ共、かけ（陰）な
がらひとり喜び居候」。43 徳と情を伴った貞剛の柔軟な姿勢が、頑なな別子銅山
の職員の心を開いたのであろう。1894 年 11 月、広瀬宰平は住友家総理人（総理事）
を辞職し、終身住友分家の上席に列し総理人待遇を付与された。一方、大島には
永久追放の処分が下されたのであった。
（2）四阪島への移転
　貞剛が解決すべき課題は、①別子山中での焼鉱 44・製錬から生じる亜硫酸ガス
による煙害対策と薪炭燃料・杭木用の山林伐採による環境破壊、②新居浜臨海部
の生産施設から排出される亜硫酸ガスによる煙害対策の二点であった。貞剛は経
営不振と煙害対策を理由に、広瀬が手がけた新居浜製鉄所と山根製錬所（湿式収
銅・硫酸事業）を廃止した。山根製錬所の硫酸事業については、技術的欠陥から
大量の亜硫酸を発生させていたのである。
図表 6　別子銅山における産銅量と燃料消費量推移
（注）木炭（1898 ～ 1900 年）、石炭・コークス（1886 ～ 1890 年、1896 から 1900 年）
についてはデータ入手不能。
（出所）末広［2000］81 頁を基に筆者作成
　別子銅山では、洋式技術の導入によって産銅量が急増したが、それに伴って焼
鉱・製錬のエネルギー源となる木材需要も急増した。別子銅山では長期的な計画
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に基づく山林管理がなされておらず、薪、木炭、杭木の需要増に応じて場当たり
的な濫伐が行われていた。当時、別子銅山土木課長の職にあった本荘種之助は、「山
林之義ニ付上申書」を久保支配人に提出していた。それには、①土木課山林係が
製炭課所管の山林を含めて管轄する、②統一的かつ長期的計画に基づく山林経営
を行う、③伐採は原則禁止し植林を行う、④エネルギーを石炭に転換する、⑤杭
木等は伐採によらず購入する等の提言がなされていた。45
　貞剛は「このまま別子の山を荒蕪するにまかしておくことは、天地の大道に背
くのである。どうかして濫伐のあとを償ひ、別子全山をあをあを（青々）とした
姿にして、之を大自然にかへなければならない」という決意を示した。46
　別子山中での焼鉱・製錬を全廃し、緑化事業を推進することは環境保護の観点
からは望ましいが、それは焼鉱・製錬工程を新居浜の惣開製錬所に集中させるこ
とを意味していた。亜硫酸ガスの排出削減が実現しない以上、別子山中で生じる
環境汚染物質を新居浜地区に移転したとしても、惣開製錬所周辺地域の煙害被害
が増加するのは明らかであった。
　貞剛はこの状況を打開するため、惣開製錬所の全面移転を決断する。その候補
地は新居浜沖 20km に位置する四阪島であった。1895 年、貞剛は水も出ない無
人島を密かに自分名義で買い取り製錬所移転の準備を勧め、政府に四阪島精錬所
建設願を提出している。
　住友家総理人を退いていた広瀬は、四阪島移転計画を知るや猛然と反対論を展
開した。広瀬は次の四点を挙げて移転計画に懸念を表明した。47
①煙害以外の損害にも目を向けるべきこと。②社会資本の整備された新居浜か
ら無人島（四阪島）に移転することは、コスト面や地域社会との信義上問題があ
ること。③莫大な移転費用は、むしろ損害賠償に充てるべきこと。④移転は損害
を拡大する可能性があること。③で示されたように、広瀬は煙害の存在を認めて
被害民に対する損害賠償法を制定し、適切な損害賠償によって煙害問題を解決す
べきという考えをもっていた。48
　一方、貞剛は煙害問題を解決するには、新居浜の惣開製錬所の廃止は避けて通
れないと考えていた。そうなると選択肢は、別子山中にある高橋製錬所を増強す
るか、四阪島へ移転するかのどちらかしかなかった。濫伐や亜硫酸ガスによる別
子山中の森林被害を考えると、高橋製錬所を増強する選択肢はありえない。煙害
問題を解決し、別子全山の自然環境を復元するためには、四阪島への精錬所移転
しか残された道はなかったといえよう。
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貞剛は広瀬の上申書に対して次のような回答を示した。49 ①旧来の焼鉱によっ
て禿山にしても、損害賠償で済ませようとするのは、机上の空論で事実に適さな
い。②煙害被害地の全面買収は経済的にも道義的にも不可能である。③四阪島の
移転は煙害の防止に効果があり、敷地の拡張にも、海運の便にも適している。④
四阪島移転により新居浜が衰微するというが、新居浜には運輸・用度（購買）・機械・
地所の諸課を残すので失業者がでることはないし、製錬夫はみんな新居浜隣村の
子弟であり、四阪島移転とともに連れて行く。⑤四阪島は鉱石を買い取って精錬
する買取製錬に適した島である。
　住友家当主友純は貞剛の方針を認め、四阪島への移転工事は 1897（明治 30）
年に開始された。この間、1899 年には台風による土砂崩れで高橋製錬所が壊滅
的な被害を受け、別子銅山の各施設が新居浜への移転を余儀なくされた。この大
水害が四阪島への移転を加速させる要因ともなったのである。
1905 年、四阪島は操業を開始した。同年、稲を枯らす恐れのある鉱毒水が流
域水系に流れ込まないよう煉瓦造坑水路を設置し、途中に鉱毒を中和処理する山
根収銅所を設置している。50
　貞剛は「これぞ吾精神を凝して勇断せし最後の最後の事業なり」51 と語るほど、
四阪島製錬所によせる期待は大きかった。誰もが四阪島移転によって煙害問題は
解決へ向かうと信じていたが、その期待は完全に裏切られた。四阪島製錬所から
排出された亜硫酸ガスは濃厚な帯状となって海上で拡散せず、気象状況によって
契約回数 期間 制限鉱量 農作物重要期操業制限 賠償額 寄付金
各年：200,000円
第6回 8,900万貫
【米・麦各30日間】
①鉱量10万貫／日、②硫酸滓4万貫、
③浮選精鉱の処理禁止
【米・麦各10日間】製錬禁止
鉱量6,000万貫迄
120,000円／年 各年：210,000円
第5回
1922（大正11）年
～
1924（大正13）年
1925（大正14）年
～
1927（昭和2）年
9,600万貫 第1回と同じ 120,000円／年
1916年：150,000円
1917年：50,000円
1918年：50,000円
第4回
1919（大正8）年
～
1921（大正10）年
9,600万貫 第1回と同じ 150,000円／年 各年：200,000円
【米・麦各30日間】1日10万貫
【米・麦各10日間】製錬中止
第3回
1916（大正5）年
～
1918（大正7）年
第1回と同じ 100,000円／年
8,500万貫
夏期40%
冬期60%
1911（明治44）年
～
1913（大正2）年
77,000円／年5,500万貫 －第1回
第2回 1913（大正3）年 7,000万貫 第1回と同じ 18,500円6,500万貫につき77,000円／年
図表 7　四阪島製錬所煙害賠償契約の推移
（出所）住友金属鉱山［1911］95 頁を基に筆者作成
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は惣開製錬所時代よりも広い範囲で煙害被害を生じさせたのである。関係者に
とってまさに予期せぬ事態が起こったのであった。
　貞剛存命中に煙害を根本的に解決することは出来なかった。貞剛の後を継いで
第三代総理事となった鈴木馬左也は、被害民の救済や煙害解決に向けた技術改良
に積極的に取り組んだ。同社が亜硫酸ガスの中和脱硫に成功するのは 1939（昭
和 14）年であった。四阪島移転から実に 34 年の歳月が流れていた。
（3）別子銅山における環境保全活動
　貞剛は濫伐・煙害による森林破壊を食い止めるため、焼鉱・製錬用燃料を木炭
から石炭に切り替えることを決断した。さらに禿山となってしまった別子の山々
を復活させるため、先に土木課長本荘種之助が提出した上申書に基づく大規模な
植林事業を企図した。貞剛は林業経営が鉱山事業のインフラとして不可欠である
のみならず、治水などの国土保全や農水産業にとつて重要な役割を果す産業であ
ること理解していた。これには貞剛と親交のあった品川弥二郎の影響も指摘され
ている。52
品川はドイツ留学後に政府の山林局長や農商務大輔を務めた林学のエキスパー
トであった。品川は無計画な山林伐採の弊害を危惧していた。宮内省御料局長官
に就任すると、全国の御料林の整備を進め、天竜川治山治水事業で功績のあった
金原明善を御料局顧問に登用し、模範林のモデルを示すべく、伊豆天城御料林で
の植林事業を委嘱している。
　貞剛は植林・伐採事業を専管する山林課を土木課から独立させ、品川の紹介で
帝国大学農科大学出身の林学士籠手田彦三 53 を雇い入れて計画的植林事業を開
始した。54 貞剛が別子銅山支配人に就任した 1894（明治 27）年当時、別子では
年平均 6 万本の植林が行われていた。彼は毎年新植 200 万本の計画を立て実行に
移したのである。
　貞剛が本格的な植林事業を開始した矢先、1899 年 8 月に別子銅山を大水害が
襲った。台風による集中豪雨が直接の原因だったが、山林の濫伐が被害を拡大し
たことは明らかであった。同年 1 月に貞剛から別子支配人を引き継いだ鈴木馬左
也（後の第三代総理事）は、この水害を教訓として植林事業に注力したといわれる。
　晩年、貞剛は別子での植林事業を回顧して「わしの、ほんとうの「事業」といっ
てよいのは、これだ。ほかの事業はなくともかまわぬ」と語っていた。55　貞剛
が目指したものは、住友という私企業の枠を越えて、社会全体を利することにあっ
たといえよう。
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5．事業戦略と組織統治
（1）事業戦略の刷新
　1894 年、広瀬が辞任してから総理事は空席となっていた。この間、貞剛は実
質的に総理事としての職務を果していたが、総理事に就任したのは 1900 年（1897
年に総理事心得に就任）であった。1904 年には鈴木馬左也に総理事の座を譲っ
ており、伊庭の総理事在職期間は僅か四年という短さであった。
　この間、伊庭は鉱山業、製造業、金融業の基盤整備を行い、住友の事業戦略・
構造の刷新を図った。鉱山業の中核はいうまでもなく別子銅山であった。住友の
事業は別子銅山の経営から派生的に展開したものが多く、新事業を財政面から支
えたのは別子銅山から生み出された収益であった。56
　既述したように、貞剛は濫伐による森林破壊を食い止めるため、別子銅山のエ
ネルギー源を薪・木炭から石炭・コークスに転換した。そのため、石炭・コーク
スの自給を目指して忠隈炭鉱（福岡県飯塚市）を麻生太吉 57 から買収している。
忠隈炭鉱は、その後 70 年間にわたり操業を続けた富鉱であった。
　銅関連事業として、住友伸銅場（1897 年）と住友鋳鋼場（1901 年）が相次い
で設立された。前者は日本製銅を買収したもので、別子銅山から産出された銅の
加工を目的としていた。後者は日本初の民間平炉を有する日本鋳鋼所を買収し、
製鉄事業を企図したものであった。両社は 1935 年に合併し、住友金属工業へと
発展した。一方、広瀬が開始した別子での製鉄・硫酸製造は、技術的な課題から
収益化の見通しが立たず廃止している。
　1895 年、懸案であった銀行業への進出が決定された。重役会議の議案書には「欧
米諸州ハ勿論、近ク本邦ノ例ヲ見ルニ、屈指ノ豪家ハ必ス右手ニ事業ヲ拡張スレ
ハ左手ニ銀行ヲ置テ、是レカ金融ヲ円滑ナラシメサルハナシ」58 と記載されてい
る。しかし、住友本店は潤沢な資金を保持しており、各種事業は本店の積立金で
賄われていた。第四代総理事中田錦吉は「住友家の銅山其他経営費は、総本店か
ら借り出した無利子の金である。（中略）銀行の方から一文も貸与していないの
である」59 と述べている。設立当初の住友銀行には、住友家の機関銀行としての
役割は求められていなかったといえよう。
住友は倉庫業を営んでいたが、倉庫の商品を担保とした金融（並会業）を行う
ようになった。住友銀行の設立や商法改正（1899 年）で倉庫業に関する諸規定
が整備されたことから、従来の並会業から倉庫業を分離独立させ、住友倉庫の商
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号（住友家の個人営業）で事業を再開している。60
（2）組織統治と人材登用
　貞剛は広瀬のようなトップダウン的経営を好まなかった。住友における意思決
定は、総理事および理事で構成される重役会で行われた。1895 年、第一回重役
会議（尾道会議）が召集され、①住友銀行の創設、②本店の新築、③海外貿易の
拡張、④炭鉱事業の方針、⑤神戸茶業の方針、⑥蔵目喜鉱山の改革、⑦家長名・
住友家信用の濫貸禁止、⑧本家年中行事の改革、⑨雇人の等級・給与改正が決議
された。
　こうした改革を推進するには、見識と技量を兼ね備えた人材の登用・育成が不
可欠である。伊庭は 1895 年頃から外部人材の招聘を積極化していった。伊庭が
招聘した人材には、後に住友総理事を務めた鈴木馬左也、中田錦吉や住友本店理
事として住友銀行の発展に貢献した河上謹一などがいる。日銀理事の職にあった
河上を招聘する際、伊庭は河上の活動に支障がないよう、自ら総理事心得の職を
退いたほどであった。一連の人材登用と組織改革によって、住友の経営は新たな
時代を迎えることとなった。
家 長 重役会
本 店
会計課 計算係
監査課
地所課
文書課 庶務係 記録係
別子鉱業所
土木課 事務係 工務係
臨時建築部 製図係 設計係 現場係 庶務係
銀 行
倉 庫
神戸支店
若松支店
伸銅場
鋳鋼場
本家詰所
図表 8　住友本店組織図（1904 年 1 月）
（出所）山本［2009］216 頁を基に筆者作成
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6．価値共創の思想
（1）共感の経営
　1890（明治 23）年 7 月に行われた第一回衆議院選挙で、貞剛は滋賀県第三区
から出馬し当選した。奇しくもこの時の当選者には、明治期の報徳運動を主導し
た第二代大日本報徳社社長の岡田良一郎と足尾鉱毒事件反対運動で中心的役割を
果した田中正造がいた。貞剛の親友であった品川弥二郎は、わが国における信用
組合の設立を奨励したが、報徳社運動を高く評価していた。1892 年、品川の活
動に呼応して、岡田は掛川信用組合を設立した。これがわが国における近代的信
用組合の嚆矢といわれている。
　総選挙後、立憲自由党及び立憲改進党に属さない議員によって大成会が組織
された。同会は貞剛と関係の深い大東義徹 61 や杉浦重剛 62 らによって組織され、
岡田良一郎も創立時からメンバーであった。63 貞剛は住友友親（先代）と友忠（当
代）が相次いで他界したため、同年 11 月に議員を辞職し大成会には加入しなかっ
たが、その理念には賛同していた。貞剛と品川弥二郎、岡田良一郎には思想的な
共通要素があったといえよう。
　住友の事業精神は「自利利他公私一如」であり、住友を利するとともに国家を
利し、かつ社会を利する事業を追求した。この事業精神の下、伊庭は事業のあり
方を「君子財を愛す、これを取るに道有り」と説いた。企業の利潤追求を是とす
る一方、利潤を獲得するための手段は道義に叶ったものでなければならないとい
う意味である。
　大日本報徳社の岡田良一郎は「徳アリ、未ダ必ズシモ財ヲ生スル不能ナリ、財
アリ、以テ徳ヲ成スヘシ、先生曰、財ハ本也、徳ハ末ナリ」と説き、財本徳末主
義を提唱した。岡田の主張は、事業の目的は利潤の獲得にあらず、社会的に意義
のある事業活動を通じて得られた適正な富を使って徳を実践することにあるとい
うものであった。
　両者の事業観に共通するのは、富を追求してやまない利己心を道義心や利他心
によって制御する強い意思を持っていることであろう。道義心に基づく経営とは、
収益性の高い事業であっても、その事業が社会に好ましくない影響をもたらす場
合には、目先の利益に惑わされることなく、利を捨てて人としての義を優先する
経営を意味する。これによって企業は社会からの信頼と共感を勝ち取ることがで
きるのである。企業経営のサステイナビリティ（持続可能性）は、社会からの信
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認なくして実現することは難しいといえよう。
　アダム・スミスは『道徳感情論』（1759 年）および『国富論』（1776 年）において、「公
平な観察者」によって「共感」される利己的行為（経済活動）のみが、公共の利
益を実現すると述べた。つまり、人々の利己的行為（経済活動）は、「公平な観察者」
の「共感」が得られる場合にのみ自由に放任されるべきであり、その時、神の見
えざる手に導かれて、人々の意図しない最大限の公共の利益が生み出されるとい
うのである。
　スミスの時代、ビジネスの担い手は個人であった。スミスは事業を行おうとす
る者は、胸中の公平な観察者にその事業に対する共感の有無を問うべきことを求
めた。明治期の日本はビジネスの担い手として企業が登場した時代であった。企
業にとって「公平な観察者」とは、社会（市民社会）であろう。社会からの共感
なくして企業は存立しえないことは言うまでもない。　　　　　　　　　　　
伊庭貞剛は事業上の決断を為すには、熟慮、祈念、放下、断行がなくてはなら
ぬと述べている。「大事に臨む場合、わしは熟慮断行だけでは足らぬと思う。熟
慮の末、いよいよ断行しようとする時に、わしは神にその断行の可否を取捨せら
れんことを祈念し、その後すべての思量を断ち、熟慮して得た考えをも捨て去っ
て、念頭には何物も止めない機会を持つ。こうして胸中がさながら明鏡止水の如
くなったとき、再び徐に事の当否を考え、いよいよこれが最善の策であるという
確信を得てそれが寸毫も揺るがないと知ったとき、ここで始めて敢然と実行に移
図表10 アダム・スミスの企業家倫理
公平な観察者
（社会）
対象
（事業）
私
（企業）
共感
信頼
利潤道義
共感あり 共感なし
適切性あり
（道義性あり）
【是認】
適切性なし
（道義性なし）
【否認】
（出所）筆者作成
図表9　アダム・スミスの企業家倫理
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した」と述べている。64
人間には利己心があり、ましてや経営者となれば利潤を求め組織を繁栄させる
ことが使命である。しかし、過度な利潤追求は社会からの信頼を失い、組織の存
続さえも危うくしかねない。勿論、貞剛は利潤を度外視して理想のみを追求した
訳ではなく、また、利潤のために理想を犠牲にした人ではなかった。自利利他公
私一如の精神の発露として、何を為し、何を為さざるべきかを決断する難しさを
貞剛の言葉から看取することができよう。
（2）経営者としての使命
　1904（明治 37）年、58 歳の伊庭は鈴木馬左也を後継者に指名し住友を去った。
この年、雑誌「実業の日本」に「老成と少壮」65 を寄稿している。そこで述べら
れた要点を紹介してみよう。
「経験に重きをおきすぎないこと」
老人は経験という刃物を振り回して、少壮者を従わせようとする傾向がある。
少壮者は経験から生み出される命令に盲従することが多いが、これは大変な間違
いである。
「経験にもいろいろある」
商業上の経験でも戦時の経験と平時の経験では異なる。時勢は日々進歩してお
り、その移り変わりは速い。10 ～ 20 年前の経験を何も考えずに押し付けようと
するのは大変間違っている。
「少壮者に必要なものは敢為の気力」
　老人は経験がある代わりに万事が保守的となる。少壮者は老人に盲従している
ようでは、到底事業は出来ず、真実の経験も得られない。少壮者は何事に対して
も自ら進んで挑戦するという敢為の気力が必要である。
「少壮者の過失はなるべく寛大に」
　少壮者が老人の経験を学ぶ姿勢は大切であるが、老人の保守と少壮の進取が衝
突しては如何なる事業も発達しない。両者の調和を図るのは老成者の責任である。
「老人は少壮者の邪魔」
　老成者は少壮者を助け導いていく責任があるにもかかわらず、自らの経験を振
りかざして盲従させようとする。これによって、少壮者は敢為の気力を挫かれ進
路が閉ざされてしまう。事業の進歩発達に最も害するものは、青年の過失ではな
くて老人の跋扈である。
「老人は注意役、青年は実行役」
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　老人は自らの経験と時勢の関係を斟酌して注意を与えるにとどめ、実行はすべ
て少壮者に任せて敢為の気力を発揮させるように努めれば、保守と進取が調和し
て、必ずや事業は発達するであろう。
「青年への忠告」
　経験に盲従してはならないが尊敬すべきものである。少壮者は鋭気に任せて成
功を急いではならない。一つの目的をしっかり定めて、一代で出来なければ二代、
三代をかけても実行するくらいの決心を持ち、一生懸命に人事を尽くすならば、
成功は天地の理法として自然に来るものである。
　信用を重んじ、確実を旨とし、浮利を追わず、世の中の進歩に遅れないように
事業の興廃を図るという住友の精神が、この一文に込められているのである。
貞剛は「人の仕事のうちで一番大切なことは、後継者を得ることと、そうし
て、仕事を引き継ぐ時機を選ぶことである」66 と述べている。1896（明治 29）年、
内務省官吏であった鈴木は、貞剛の招きを受けて住友に入社し本店副支配人に
就任する。鈴木は外遊を経て、1899 年に貞剛の後任として別子支配人となった。
鈴木は広瀬や伊庭の理念を受け継ぎ、貞剛から託された煙害問題の解決に取り組
んだのであった。67
経営倫理あるいは社風というものは、トップマネジメントの人格の反映にほか
ならないといえよう。貞剛は広瀬の経験と理念を尊びつつも決して盲従はしな
かった。一方、後継者に指名した鈴木に事業の全権を委ね、自らの経験を振りか
ざすようなまねはしなかった。わ
が国の企業家史において、貞剛ほ
ど鮮やかな出処進退を示した経営
者は見当たらないといえよう。
現代社会は多くの課題に直面して
いる。グローバル化やイノベーショ
ンの進展は経済成長を加速させたも
のの、深刻な環境問題や社会問題が
顕在化している。地球規模の環境問
題や資源の枯渇に対応するために
は、高度な社会的・経済的倫理観に
裏付けられたサステイナビリティ社
会の構築が不可欠となっている。こ
倫 理
社会的
責任
共生
自利利他
公私一如
（出所）筆者作成
図表 10　伊庭貞剛の経営観
（出所）筆者作成
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うした風潮の下で、コーポレートガバナンス（Corporate Governance）、企業の
社会的責任（CSR：Corporate Social Responsibility）や共通価値の創造（CSV：
Creating Shared Value）に関心が寄せられており、企業と社会の関係性を問い
直す動きが活発化している。
　社会全体を利することを目的とした事業理念や別子銅山煙害問題の完全なる解
決を目指した行動は、CSRやCSVが現代企業に求めている概念と共通する要素が
多い。本稿で紹介した伊庭の理念と行動は、現代が希求している経済的価値と社
会的価値が調和したサステイナビリティ社会の実現を先取りしているといえるの
ではあるまいか。
以上
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55 西川［1990］，111 頁。
56 例えば、鈴木馬左也時代にアンモニア中和法によって煙害を根絶した技術から、
1913 年に住友肥料製造所（現・住友化学）設立され新たな事業領域となった。
57 麻生太吉（1857 ～ 1933 年）は、筑豊地方において石炭採掘事業で成功し、電力、
鉄道、セメントなど多方面に事業を展開した。麻生太郎元首相の曽祖父。
58 藤本［1993］，108 ～ 109 頁。
59 住友資料館［2014］，202 頁。
601923 年、株式会社住友倉庫が設立された。
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61 彦根藩士出身で維新後司法省権少判事を経て衆議院議員となる。第一次大隈内
閣で司法大臣を務めた。
62 滋賀県出身の思想家・教育者。三宅雪嶺とともに雑誌「日本人」を発刊し、国
粋主義を唱えた。
63 瀬岡［1998］，73 頁。
64 神山［1960］，142 ～ 143 頁。
651904 年 2 月 15 日に刊行された『実業の日本』第七巻第四号に掲載された。
66 神山［1960］，165 頁。
67 貞剛の後継者となる鈴木馬左也は、岡田良一郎の子息である岡田良平（第三代
大日本報徳社社長）、一木喜徳郎（同第四代社長）との関係が深く、中央報徳
会や東亜報徳会活動に深く関与していた。貞剛と鈴木の思想には報徳思想へ
の共感が存在しており、それが住友の経営思想にも少ながらず影響していた
とみることができよう。
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